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Sažetak  
Hotelijerstvo je djelatnost u kojoj je ljudska uloga najvažnija, najznačajnija i 
najupečatljivija jer turistička potražnja zahtjeva kvalitetnu uslugu te želi vrijednost za novac, 
a ispunjenje potreba i želja turista ovisi isključivo o kvaliteti ljudskih resursa pa je shodno 
tome zaposlenička funkcija vrlo vjerojatno najznačajnija funkcija turizma. 
Polazište i ishodište svakog hotela je gost jer je on korisnik hotelskih usluga kojom 
želi zadovoljiti svoje potrebe, a u tome ključnu ulogu ima osoblje hotela te se u tome očituje 
najvažnija uloga ljudskih resursa u hotelu. Ljudski resurs u hotelu mora stvarati gostu 
ugodnu atmosferu, mora biti ljubazan, predusretljiv te obavljati svakodnevne aktivnosti kako 
bi se izvršila kvalitetna hotelska usluga koju gost traži.  
Cilj kvantitativnog istraživanja provedenog putem instrumenta anketnog upitnika je 
istražiti i utvrditi koliki je značaj ljudskih resursa u hotelijerstvu. Jedan od ciljeva je utvrditi 
utječu li ljudski resursi na odluke gostiju, čime se žele dobiti smjernice i saznanje o tome 
kakav stav i kakvu vrstu zaposlenika gosti žele i cijene. Svrha je pomoću dobivenih rezultata 
pokazati gdje se i na koji način mogu motivirati ljudski resursi. Analizom prikupljenih 
podataka dobiveni su odgovori na postavljena istraživačka pitanja. 
Bez ljudi organizacija ne bi mogla funkcionirati, a ljudi su kao temeljni resurs 
organizacije složeniji od ostalih resursa kojima ona može raspolagati i upravljati, stoga su 
oni osnovna snaga svake organizacije, a posebice hotela. Ponašanje zaposlenika je od vrlo 
velikog značenja u uslužnim djelatnostima, kao što je hotelijerstvo. Ako gost pred sobom ima 
netaktično i neljubazno osoblje, svi troškovi promidžbe i preuređivanja hotela su uzaludni. 
Uspjeh poduzeća u uslužnoj djelatnosti većim dijelom ovisi o stavu i motivaciji zaposlenika te 
o menadžmentu ljudskih resursa. U suvremeno doba, svaka organizacija koristi iste 
tehnologije što nije ključni faktor za konkurentsku prednost na tržištu, već ljudski resursi koji 
se u mnogočemu razlikuju te su jedinstveni po različitim kvalitetama i sposobnostima. 
 Ljudski potencijal je element koji određuje vrijednost poduzeća na tržištu. Stoga, 
menadžment mora osigurati ljudske resurse koji će hotelu osigurati konkurentski položaj na 
tržištu, a samim time mora nagrađivati i unaprjeđivati kvalitetne kadrove. Da bi poduzeće 
bilo produktivno, menadžment mora osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih i potaknuti u 
daljnjoj edukaciji, proširivanju znanja s ciljem većeg doprinosa ostvarenju ciljeva hotela. 
Ključne riječi: hotel, hotelijerstvo, kvaliteta rada, ljudski potencijal, ljudski resursi, 
menadžment
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1. Uvod 
1.1. Predmet istraživanja 
Glavni predmet istraživanja ovog rada su ljudski resursi te njihov značaj u 
hotelijerstvu. Uz to, želi se istražiti na koji način se ljudski resursi mogu razvijati u svrhu 
uspješnog poslovanja kao i dobivanja pozitivne povratne informacije od gosta. Najvažniji 
ljudski resursi su oni koji su u stalnom doticaju i kontaktu s gostima, stoga je važno analizirati 
odjele i profile zaposlenika koji najviše brinu o gostima. Zbog toga se u radu želi prikazati 
osnovna organizacijska struktura te se žele analizirati najvažniji odjeli i ljudski resursi na tim 
odjelima - odjel domaćinstva, odjel hrane i pića te prijamni odjel. S obzirom na to da o 
razvoju i motivaciji ljudskih resursa brine menadžment ljudskih resursa, u radu će se staviti 
naglasak na njihovu ulogu i pobliže objasniti način rada.  
Ljudski resursi jedan su od najvažnijih temelja za uspješno poslovanje organizacije, a 
prvenstveno hotela. Uz to, u suvremeno doba ljudski resursi postaju temelj konkurentske 
prednosti na tržištu, a posebno na turističkom tržištu. Hoteli na turističkom tržištu posebno 
ovise o kvalitetnim ljudskim resursima jer svaki gost i svaki turist je u neprestanom kontaktu 
sa zaposlenicima, pa je iz tog razloga iznimno važno da ljudski resursi odnosno zaposlenici 
imaju specifične kvalitete, osobine, sposobnosti i vještine kako bi pružili uspješnu i kvalitetnu 
uslugu.  
 U angažiranju kvalitetnih ljudskih resursa te njihovom upravljanju, motiviranju i  
usmjeravanju ključnu ulogu ima menadžment. Njegova je zadaća da osigura adekvatan broj i 
strukturu zaposlenika s potrebnim znanjima, vještinama i sposobnostima. 
1.2. Cilj rada 
Cilj rada je uvidjeti koliko je ljudski faktor bitan u uslužnoj djelatnosti kakva je 
hotelijerstvo. Želi se utvrditi ovisi li uspješno poslovanje, ostvarivanje ciljeva, imidž, 
zadovoljstvo gostiju i sl. uvelike o ljudskim resursima. S obzirom da ciljevi poslovanja ovise 
o ljudskim resursima i menadžmentu ljudskih resursa cilj je na temelju sekundarnih podataka 
i spomenutih metoda analizirati čitav sustav poslovanja - od organizacijske strukture, odjela 
hotelskog poduzeća, načina motivacije zaposlenika pa sve do komunikacije između ljudskih 
resursa i menadžmenta kao i ljudskih resursa i gostiju.  
 Svrha empirijskog istraživanja je utvrditi koliko su ljudski resursi značajni i u kojoj 
mjeri zadovoljavaju potrebe, želje i očekivanja gostiju. Ovim se istraživanjem postavlja 
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pitanje kakvo je stajalište ispitanika o osoblju u hotelu te  li je ono bitno za njihov ugođaj i 
ponovni dolazak. 
1.3. Metode rada 
 Za potrebe rada provodi se primarno i sekundarno istraživanje, a u tu svrhu korištene 
su sljedeće metode:  
● metoda analize 
● metoda deskripcije  
● komparativna metoda  
● SWOT analiza  
● metoda kvantitativnog istraživanja putem instrumenta anketnog upitnika. 
Podaci su prikupljeni deskriptivnom metodom te su korišteni grafički, shematski i 
tabelarni modeli u svrhu boljeg objašnjenja i razumijevanja. Za rad je također korištena 
stručna literatura u svrhu teorijskog istraživanja. Sekundarni podaci prikupljeni su putem 
stručnih radova i knjiga, dok su primarni podaci prikupljeni putem ankete. 
Metodom istraživanja za stolom koja obuhvaća već dostupne i objavljene podatke te 
uz metodu analize i metodu deskripcije, u radu su definirani pojam hotelijerstva, ljudski 
resursi, menadžment ljudskih resursa te načini motivacije.  
Kvantitativno istraživanje je provedeno putem instrumenta anketnog upitnika. Provedeno je 
na društvenoj mreži Facebook. Anketa se sastoji od četrnaest pitanja, a provedena je na 
uzorku od 60 ispitanika. Istraživanje je provedeno u razdoblju od 20. kolovoza do 30. 
kolovoza 2016. godine. Ispitanici su dobrovoljno sudjelovali u istraživanju koje je bilo 
anonimne prirode. Anketa je započeta s jednostavnijim pitanjima  kojima se želi saznati 
socio-demografski profil ispitanika koji se sagledao kroz varijable spola ispitanika i njihove 
starosne strukture. Sukladno tome, anketi je pristupilo najviše ispitanika ženskog spola i to 
najviše ispitanika u dobnoj skupini od 20 do 30 godina. 
 Sljedeća su se pitanja odnosila na veličinu i kategoriju hotela u kojem ispitanici 
najviše odsjedaju. Nakon toga slijedila su pitanja o ugođaju u hotelu te pristupu osoblja. Na 
kraju ankete, ispitanicima su ponuđena četiri pitanja vezana uz zadovoljstvo osoblja recepcije, 
restorana te domaćinstva, na koja su mogli odgovoriti ocjenama od jedan do pet, pri čemu je 
ocjena jedan označavala najmanji stupanj zadovoljstva, a pet najveći stupanj zadovoljstva.  
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1.4. Struktura rada 
Rad je podijeljen na šest dijelova. U prvome dijelu želi se definirati što je hotelijerstvo 
i kakva je organizacijska struktura u hotelima. Na organizacijsku strukturu nadovezuju se i 
najvažniji odjeli u hotelu, a to su odjel recepcije, odjel domaćinstva i odjel hrane i pića. To su 
odjeli u kojima ima najviše ljudskih resursa i gdje je primjena njihovih vještina i sposobnosti 
najvažnija za pružanje kvalitetne usluge. Također, to su odjeli gdje se ostvaruje profit i mjesto 
su stalnog kontakta s gostima.  
U drugom dijelu rada prikazan je menadžment ljudskih resursa. Opisuje se proces 
upravljanja ljudskim resursima te su navedeni ciljevi koji se žele postići. U ovome dijelu želi 
se prikazati koliki je značaj i uloga ljudskih resursa u hotelima te koje su njihove osnovne 
karakteristike. U sklopu ovog dijela, spomenute su motivacija i komunikacija kao ključan 
element u upravljanju ljudskim resursima i pružanju kvalitetnih usluga.  
U trećem dijelu, pokušat će se prikazati kakvo je stanje ljudskih resursa u Hrvatskoj, 
kakva je zaposlenost, a k tome će se priložiti i SWOT analiza.  
 Četvrti dio rada odnosi se na istraživanje provedeno putem ankete gdje su analizirani 
dobiveni podaci, dok su zaključci ankete izneseni pod točkom pet. U posljednjem dijelu 
izneseni su zaključci na temelju cijelog rada i istraživanja. 
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2. Hotelijerstvo 
 U ovome dijelu rada definirano je hotelijerstvo kao kompleksna djelatnost gdje su 
ljudski resursi najvažniji i ključan resurs poslovanja. Također je prikazana organizacijska 
struktura hotela, a uz to i tri osnovna stupa svakog hotelskog poslovanja. Kod organizacijske 
strukture pobliže su prikazani odjeli recepcije, domaćinstva te hrane i pića s obzirom da su to 
odjeli gdje je najviše ljudskih resursa, gdje su njihova znanja i sposobnosti ključni te su to 
odjeli gdje je njihova uloga najvažnija jer su središte kontakta s gostima. 
2.1. Pojam hotelijerstva 
„Hotelijerstvo je gospodarska aktivnost pružanja usluga smještaja glede zadovoljenja 
potreba smještaja i drugih usluga koje se pružaju na hotelijerski način“ (Cerović, 2003:67). 
Cilj hotelijerstva je zadovoljiti potrebe gostiju, a s druge strane osigurati standard 
zaposlenicima i menadžmentu. Hotelijerstvo je također „osnovni segment turističkog 
gospodarstva, temelj u kojem se stvara znatan dio ukupnog rezultata turističkog sustava i koji 
osigurava najveću dodanu vrijednost od svih vrsta turističkog smještaja. Radi se o radno 
intenzivnoj djelatnosti koja zapošljava znatan broj djelatnika različitih zanimanja, struka i 
obrazovne razine. S druge strane, hotelijerstvo je kompleksna djelatnost koja gostu treba 
isporučiti odgovarajuću razinu kvalitete usluge te stoga zahtijeva stručne djelatnike koji ne 
samo da poznaju teoriju hotelskog poslovanja, već su prije svega i praktično osposobljeni za 
kvalitetno obavljanje različitih poslova u hotelu.“  (Čižmar, 2015:1) 
S obzirom da je pružanje smještaja najveći izvor prihoda hotelu, služenje hrane i pića 
druga je najvažnija djelatnost hotela te najviše zaposlenika ima u toj djelatnosti negoli u 
djelatnosti smještaja, a tome su razlog dva čimbenika. Za razliku od hotelskih soba, hrana i 
lagani obroci mogu se služiti gostima koji jesu i koji nisu odsjeli u hotelu, a s druge strane, 
priprema hrane i pića zahtijeva mnogo radne snage. Smještaj i ugostiteljstvo osnovne su 
hotelske djelatnosti koje stvaraju najveći dio prihoda, a u kojima su zaposleni svi ili najveći 
dio zaposlenika te čine glavninu hotelske ponude (Cerović, 2003). 
2.2. Organizacijska struktura 
Postoje tri temeljna stupa odnosno strane poslovanja hotela koje su presudne za 
uspješno poslovanje te zadovoljstvo svih triju strana, a one su gosti, zaposlenici i vlasnici. 
Svaka od triju spomenutih strana ima svoje vlastite ciljeve. Sukladno tome, hotel je 
zaposlenicima izvor zaposlenja, dok vlasnicima hotel donosi povrat na uložena sredstva. 
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Gosti žele niske cijene te kvalitetnu uslugu. S druge strane, zaposlenici su zainteresirani za 
visoke plaće i radne uvjete, a vlasnici za sigurnost ulaganja. Dakle, spomenute strane 
predstavljaju trokut koji prikazuje temelj hotela, a za uspješno poslovanje i zadovoljstvo svih 
strana potrebno je formulirati ciljeve i njima djelovati na sve strane, no nikad na štetu ostalih 
ciljeva, ako se želi održati napredak hotela. Uz to, potrebno je odrediti politiku poslovanja 
prema gostima, a posebice prema zaposlenicima, koja može sadržavati ciljeve pribavljanja, 
odabira i obrazovanja zaposlenika, uvjeta zapošljavanja, socijalnog osiguranja, unaprjeđenja i 
sl. (Medik i Ingram, 2002).  
„Organizacija je okvir unutar kojega djeluju razne organizacije. Bavi se pitanjima 
poput podjele zadataka unutar tvrtke i poduzeća, položaja s odgovornošću i ovlastima, kao i 
odnosima među njima.“ (Medik i Ingram, 2002)  Svi odjeli koji čine organizacijsku shemu 
hotela moraju kreirati, stvarati, razvijati i pružati kvalitetnu uslugu za potpuno zadovoljstvo 
gosta. Za vizualizaciju temeljne organizacije rada i podjele poslova te radnih mjesta, na slici 
1. prikazana je osnovna struktura osoblja hotela, najčešća za male hotele. 
 
Slika 1. Organizacijska struktura zaposlenika u hotelu 
 
Izvor: Medlik i Ingram, 2002. 
2.2.1. Prijemni odjel hotela 
„Odjel recepcije pripada redu proizvodnih odjela hotela i čini zajedno s odjelom 
domaćinstva funkcionalnu cjelinu u domeni smještaja te djeluje i kao produžena ruka odjela 
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prodaje. Organizacijska shema prijamnog odjela ovisi o kategoriji i kapacitetu hotela i o 
karakteru poslovanja.“ (Jalković, 2013) 
„Odjel recepcije je specifična radna jedinica iz razloga što njeni djelatnici imaju 
raznolik opseg aktivnosti koje moraju izvesti tijekom dana. U provođenju istih djelatnici 
moraju znati da gosti prate sve njihove pokrete i putem njih ocjenjuju i sam hotel. Upravo 
zbog toga od djelatnika recepcije se očekuje.“ (Jalković, 2013:92) 
● ljubaznost, 
● gostoljubivost, 
● komunikativnost, 
● snalažljivost, 
● urednost, 
● fleksibilnost, 
● uslužnost, 
● poznavanje stranih jezika, 
● poznavanje struka i uzanci te 
● sažetost i preciznost. 
U osnovne zadatke koje djelatnici obavljaju u odjelu recepcije spadaju doček gostiju 
na glavnom ulazu u hotel, ispraćaj gostiju nakon napuštanja hotela, prijem gostiju na recepciji 
sa i bez rezervacije, upisivanje podataka u računalni sustav, izdavanje ključeva i praćenje 
gosta do sobe, pomoć pri nošenju osobne prtljage gosta, davanje informacija gostima za 
vrijeme boravka u hotelu, organiziranje prijevoza i sl. (Jalković, 2013.). 
Temeljni cilj rada odjela recepcije je ostaviti što bolji prvi dojam o hotelu te primiti i 
brinuti se o gostu kao pravi domaćin. Odjel recepcije pripada redu proizvodnih odjela hotela i 
čini zajedno s odjelom domaćinstva funkcionalnu cjelinu u domeni smještaja te djeluje i kao 
produžena ruka odjela prodaje. Prijemnom odjelu hotela pridaje se velika važnost zbog 
funkcija koje obavlja osoblje te njegova utjecaja na financijski uspjeh poslovanja. Obavljanje 
poslova i radnih zadataka prijemnog odjeljenja ovisi o veličini hotela, intenzitetu korištenja 
kapaciteta i tipu hotela (Bareza, Kalinić i Tomašević). 
2.2.2. Domaćinstvo 
Soba je osnovni proizvod hotela i osnovni izvor hotelskog prihoda, a domaćinstvo 
obavlja pripreme tog proizvoda za prodaju. Hotel prodaje svoj sobu kao svoj osnovni 
proizvod stoga je domaćinstvo od izuzetne važnosti za uspjeh svakog hotela. Vodi brigu o 
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čistoći, udobnosti, atraktivnosti, sigurnosti. Domaćinstvo je organizacijska jedinica koja 
organizacijski i tehnološki pokriva funkciju smještaja, a zadužena za održavanje, uređenje i 
opremanje te cjelokupni izgled smještajnog kapaciteta i javnih prostorija i površina hotela. Po 
strukturi i načinu funkcioniranja, domaćinstvo je vrlo složeni odjel koji ima jasno podijeljene 
poslove. Domaćinstvo je također kao i recepcija podijeljeno na određene odjele, a to su odjel 
soba, odjel čistoće, odjel dekoracije i praonica rublja (Bareza, Kalinić i Tomašević). 
Domaćinstvo kao i prijamni odjel obuhvaća mnogo poslova i elemenata koji utječu na 
zadovoljstvo gosta. Uspješno i kvalitetno obavljanje svih poslova je od presudne važnosti 
budući da gost najviše za vrijeme boravka u hotelu, boravi u svojoj sobi. Stoga je bitno da se 
u sobi osjeća udobno. Poslovi koji se obavljaju u sklopu domaćinstva prema Barezi, Kaliniću 
i Tomaševiću su: 
● održavanje čistoće soba i opreme u njima, 
● održavanje čistoće zajedničkih prostorija i opreme u njima, 
● rukovanje inventarom u sobama i zajedničkim prostorijama, 
● davanje rublja gostiju na pranje i glačanje, 
● davanje odjeće gostiju na čišćenje i glačanje, 
● usluživanje gostiju jelima i pićima u sobama, 
● vođenje evidencije o zauzetosti soba, 
● vođenje evidencije o pruženim uslugama u sobama, 
● obavještavanje gostiju o zaboravljenim stvarima u sobama. 
2.2.3. Odjel hrane i pića 
Hoteli koji nude razne usluge unutar odjela hrane i pića nazivaju se hoteli “pune 
usluge”. Ovisno o veličini hotela mogu imati i po nekoliko restorana, barova, loungeova. 
Prihod ostvaren kroz ovaj odjel iznosi između 25 i 35% prihoda hotela. Poslovanje hotelskog 
odjela hrane i pića razlikuje se od čistog restoraterskog poslovanja prema raznolikosti ponude, 
vremenu posluživanja glavnih i sporednih obroka, mogućnosti 24 satne roomservice usluge i 
mogućnosti kombiniranja različitih usluga hrane i pića s konferencijskim poslovanjem hotela. 
Ljudski resursi u ovom odjelu su stalno u neposrednoj komunikaciji s gostima te je njihova 
uloga da stvore pozitivno ozračje i da zadovolje želje gostiju, a tiču se konzumacije hrane i 
pića (Bareza, Kalinić i Tomašević). 
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3. Menadžment ljudskih potencijala 
U ovome dijelu rada prikazat će se sustav upravljanja ljudskim resursima u hotelu, a to 
je menadžment ljudskih resursa koji je ključan element u kreiranju poslovanja i budućeg 
napretka hotela jer upravo on bira ljudske resurse o kojima će ovisiti pružanje uspješnih 
usluga. Shodno tome, definirane su najvažnije i najznačajnije karakteristike ljudskih resursa u 
hotelijerstvu. 
3.1. Upravljanje menadžmentom ljudskih potencijala 
Menadžment je proces oblikovanja i održavanja okruženja u kojem pojedinci rade 
zajedno, u kojem se ostvaruju ciljevi pomoću ljudskih i materijalnih resursa. Obuhvaća 
funkciju planiranja, organiziranja, kadroviranja, vođenja i kontroliranja, a u ovome radu, 
naglasak će se staviti na funkciju kadroviranja odnosno na menadžment ljudskih resursa 
(Cerović, 2003). „Osoba koja posjeduje znanja, vještine, motivaciju i sposobnosti predstavlja 
ljudski kapital (resurs) s potencijalima koji organizaciji ili instituciji osiguravaju 
konkurentsku prednost na tržištu. S tim u vezi, nastala je i koncepcija menadžmenta ljudskih 
resursa. Cilj je uspostaviti primjereno upravljanje ljudskim resursima unutar određene 
organizacijske ili institucionalne strukture.“ (Kuka, 1992:64)  Shodno navedenome, cilj 
menadžmenta ljudskih resursa je najveći mogući povrat uloženih sredstava u osiguravanje 
kvalitetnog ljudskog kapitala te minimiziranje financijskih rizika i troškova. Temeljne 
aktivnosti odnosno funkcije menadžmenta hotela, kao i svakog poduzeća prikazane su na slici 
2. 
Slika 2. Funkcije menadžmenta 
Izvor: Cerović, 2003. 
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 Menadžment ljudskih resursa prema Bahtijarević-Šiber (1999) je niz međusobno 
povezanih aktivnosti i zadaća menadžmenta i organizacija usmjerenih na osiguranje 
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vještina, interesa, motivacija i oblika 
ponašanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. 
Jedna od ključnih aktivnosti menadžmenta je poticanje pravilnih radnih odnosa i 
povezivanje kadrova gdje menadžer popunjava svoj tim adekvatnim osobljem, što zapravo i 
predstavlja engleska riječ staffing (osoblje, popuniti osobljem). Sukladno tome, kadroviranje 
se može definirati kao menadžerska funkcija popunjavanja i održavanja potrebnih radnih 
mjesta stručnim i osposobljenim ljudima u organizacijskoj strukturi poduzeća. Osnovni zadaci 
kadroviranja, kako bi se učinkovito provodili zadaci i ciljevi poduzeća odnosno hotela su 
utvrđivanje potreba za radnom snagom, angažiranje, odabir postavljanje, unaprjeđivanje, 
ocjenjivanje, planiranje karijere, davanje naknade te obučavanje, što je prikazano na slici 3 
(Cerović, 2003). 
Slika 3. Aktivnosti kadroviranja 
Izvor: Cerović, 2003. 
Sukladno navedenome „kadroviranje kao menadžerska funkcija skup je aktivnosti: 
znanja o kadrovima i radnim odnosima, popunjavanja i selekcije kadrova, obrazovanja i 
razvoja kadrova – karijere, kompenzacija i nagrada koje se međusobno isprepliću i povezuju u 
jedinstvenu aktivnost.“ (Cerović, 2003:499) 
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Nadalje, Cerović (2003) navodi kako postoji razlika između kadroviranja kao 
menadžerske funkcije i kadrovske poslovne funkcije. Kadroviranje kao menadžerska funkcija 
je funkcija menadžmenta usmjerena ka organizacijskom cilju, dok je kadrovska poslovna 
funkcija skup zadataka vezanih uz kadrove koji izvršavaju tehničke zadatke. Kadrovska 
služba vodi računa o potrebama za zapošljavanjem adekvatnih kadrova, odgovorna je za brigu 
o svim zaposlenima u hotelu, osiguranje sigurnih i povoljnih radnih uvjeta, dugoročno 
planiranje potreba za zaposlenike, ali isto tako i razradu programa obuke, kojom će se 
osigurati kvaliteta izvršavanja radnih zadataka. 
Upravljanje ljudskim resursima, njihovim potencijalima i ponašanjem u procesu rada, 
odnosno izvršavanja poslova i radnih zadataka vrlo je odgovoran i dinamičan proces, koji 
organizaciji pomaže da dođe do željenih sposobnosti, kvaliteta i mogućnosti, a njenom 
menadžmentu da utjecajem na ponašanje pojedinaca i grupa osigura ostvarivanje željenih 
rezultata i zadanih ciljeva (Cerović, 2003). Poslovanje hotela ne može se zamisliti bez 
ljudskih resursa, a važni su iz dva razloga. Ljudski resursi utječu na ekonomsku efektivnost 
poduzeća, uz to kreiraju proizvode i usluge te kontroliraju kvalitetu, dok je drugi razlog to što 
čine značajne troškove poslovanja. 
S druge strane, u suvremenoj organizaciji, u ovome slučaju hotelu, postoji ljudski 
kapital koji predstavlja ukupnu kvantitativnu i kvalitativnu vrijednost svih njenih ljudskih 
resursa. Pod pojmom ljudski resursi, podrazumijevaju se ukupni ljudski potencijali u 
organizaciji tj. hotelu, a raspolažu sa znanjem i iskustvom, sposobnostima i vještinama, 
idejama i kreativnim ostvarenjima te motiviranošću i zainteresiranošću za ostvarivanjem 
ciljeva (Čerović, 2013).  
U suvremeno doba, događaju se mnoge promjene koje utječu na cjelokupno 
poslovanje, a posebice na menadžment ljudskih resursa tj. na same zaposlenike u hotelu, jer 
se oni također moraju prilagođavati promjenama u okruženju te na tržištu. Čerović (2013) 
navodi pet temeljnih promjena koje utječu na prilagodbu menadžmenta i zaposlenika istima: 
● tehnološki razvoj 
● povećanje tržišne konkurencije 
● povećani zahtjevi potrošača 
● promjena načina života 
● preispitivanje, mijenjanje i prilagođavanje organizacije. 
Prva bitna promjena je ubrzani tehnološki razvoj što dovodi do unaprjeđenja ponude, 
promjene načina poslovanja te se održava i na svijest ljudi tj. zaposlenika. Sljedeća velika 
Jelena Hošnjak                                                               Uloga ljudskih resursa u hotelijerstvu 
Međimursko veleučilište u Čakovcu   11 
 
promjena je povećanje tržišne konkurencije, što znači da se povećavaju i poboljšavaju 
turističke ponude konkurenata na turističkom tržištu, što nameće obvezu preispitivanja načina 
upravljanja ljudskim resursima, načina poslovanja, produktivnosti rada te motivacije za rad. 
Sukladno tome, nužno je raspolagati s radnom snagom koja je spremna prilagoditi se 
promjenama na tržištu i u skladu s time raditi u svrhu zadovoljenja gostiju koji u suvremeno 
doba traže vrijednost za novac ali i vrijednost za doživljaj. Upravo to dovodi do treće velike 
promjene, a to su povećani zahtjevi potrošača. Traže kao što je već spomenuto, vrijednost za 
novac i doživljaj, pa su hotelske kompanije, menadžment i zaposlenici nužni voditi računa o 
njihovim zahtjevima, očekivanjima, željama i potrebama. No, ono što dovodi do novih i većih  
želja i očekivanja gostiju je četvrta promjena koju Čerović (2013) navodi, a to je promjena 
načina života. U suvremeno doba, osjetan je porast standarda te kvalitete života, više je 
slobodnog vremena, povećan je stupanj obrazovanja, veće su mogućnosti komuniciranja, 
motorizacija i sl. čemu se ljudski resursi u hotelu moraju prilagođavati. Na temelju navedenih 
četiri promjena, posljednja se promjena odnosi na preispitivanje, mijenjanje i prilagođavanje 
organizacije odnosno hotela spomenutim promjenama. 
Dakle, promjene u okruženju, ubrzan tehnološki razvoj, povećana razina obrazovanja, 
povećana konkurencija, veći zahtjevi potrošača i sl. dovode do posljednje promjene koja se 
događa unutar organizacije, jer se zapravo ostale promjene događaju u vanjskom okruženju, a 
izravno utječu na organizaciju, menadžment i ljudske resurse unutar hotela. Organizacija vrši 
promjenu stalnim preispitivanjem, mijenjanjem, prilagođavanjem strukture i kulture, 
poslovanja i strategije kao i prilagođavanjem načina upravljanja ljudskim resursima. 
S druge strane, Cerović (2003) navodi tri promjene koje su menadžment usmjerile na 
važnost ljudskih resursa kao „žive snage“, a to su: 
a) Promjene u općoj ili socijalnoj okolini (makro okruženja) 
Obuhvaćaju niz utjecaja na shvaćanje važnosti kadrova koji su određeni ekonomskim, 
tehnološkim i sociokulturnim čimbenicima makro okruženja. 
b) Promjene u poslovnoj okolini (mikro okruženje) 
Obuhvaća niz utjecaja iz mikro okoline o shvaćanju važnosti kadrova te ljudski 
potencijali moraju aktivnije i brže reagirati na promjene iz okoline i prilagođavati im se. 
Ljudski potencijali su osnovni kapital i najveća konkurentska prednost hotela. 
c) Promjene u internoj okolini (interno okruženje) 
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Obuhvaća niz utjecaja o shvaćanju važnosti kadrova koji dolaze iz unutarnje strukture 
poduzeća, a sagleda se u organizacijskoj strukturi, organizacijskoj kulturi i ljudskim 
resursima. 
3.2. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima 
Proces upravljanja ljudskim resursima je složen proces kojim se žele ostvariti određeni 
ciljevi. S obzirom da su ljudski resursi ključan temelj poslovanja, menadžment mora izvući 
najbolje iz ljudskih resursa te ih aktivirati i usmjeriti. Osnovni cilj je sinergija te efikasnost, 
no za to je potrebno ostvariti četiri osnovna cilja prema Čeroviću (2013) a to su: 
● ciljevi koji se odnose na zaposlene, 
● ciljevi koji se odnose na rad, 
● ciljevi koji se odnose na menadžment promjena i 
● administrativni ciljevi  
Sukladno navedenome, cilj je da hotel raspolaže s kvalitetnim zaposlenicima koji će 
učinkovito i djelotvorno obavljati posao i pružati kvalitetne usluge. Kako bi se taj cilj 
ostvario, potrebno je utvrditi organizacijsku strukturu čiji je značaj opisan u prvome dijelu 
rada, zatim kvalitetan izbor ljudi te njihovo zadržavanje u hotelu. Nakon toga, cilj je 
aktivnostima motivirati zaposlene kako bi bili predani poslu. U ostvarivanju tih ciljeva 
ključnu ulogu ima menadžment jer mora naći i angažirati ljudske resurse, dok su s druge 
strane bitni administrativni ciljevi koji podrazumijevaju prikupljanje podataka o zaposlenima. 
Za bolje razumijevanje aktivnosti i ciljeva upravljanja ljudskim resursima, priložena je slika 
4. pri čemu Čerović navodi još četiri osnovna cilja koja se trebaju postići, a tu su socijalni 
ciljevi, organizacijski, funkcionalni i osobni ciljevi. 
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Slika 4. Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima 
 
Izvor: Čerović, 2013. 
Sukladno priloženoj slici, kako bi se ostvarili spomenuti ciljevi, potrebno je provoditi 
određene aktivnosti. Shodno tome, kako bi se ostvarili socijalni ciljevi potrebno je da postoji 
usuglašenost s propisima te da postoje određene beneficije. Uz to, nužno je da postoji 
kvalitetan i proaktivan odnos menadžmenta i zaposlenika. Za ostvarivanje organizacijskih 
ciljeva potrebno je planirati ljudske resurse, a zatim oblikovati kvalitetnu i učinkovitu 
selekciju. Isto tako, nužno je obučavati zaposlenike i ulagati u njihov daljnji razvoj, a njihov 
rad i trud potrebno je vrednovati. Samim time potrebno je njegovati kvalitetan, pravilan i 
učinkovit pristup i odnos prema radnicima. Na kraju, potrebno je imati kontrolu nad 
ostvarenim ciljevima. 
Funkcionalni ciljevi kao i organizacijski ciljevi također uključuju aktivnosti 
vrednovanja rezultata rada, raspoređivanja radne snage te kontrole ostvarenih ciljeva. 
Personalni odnosno osobni ciljevi uključuju aktivnosti obuke i razvoja, zatim vrednovanja 
rezultata rada, raspoređivanja radne snage, te na kraju nagrađivanja i kontrole ostvarenih 
rezultata. 
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3.3. Značajke ljudskih resursa u hotelu 
Kadrovi se u hotelijerstvu nazivaju jedinstvenim imenom, tj. hotelijeri te su to osobe 
koje gostu pružaju hotelske usluge. Uz to, hotelijeri moraju imati posebna znanja i vještine, 
opće kulture i bontona te tehnoloških znanja jer usluga koja se u hotelu nudi povezuje s 
kvalitetom rada hotelijera. „Kadrovi u hotelijerstvu sa svojim posebnostima u širini općeg 
obrazovanja, znanju i posjedovanju vještina iz verbalne i neverbalne komunikacije, bontonu, 
znanju stranih jezika te znanju pripadajuće tehnologije kojom se uslužuje gost, dižu svakog 
radnika koji radi u hotelijerstvu na razine traženih oblika obrazovanja, a traže o određeno 
vrijeme prilagodbe i upoznavanje s posebnostima hotela u kojem radi.“ (Cerović, 2003:67) 
Oni moraju težiti da se udovolji potrebama i željama gostiju, moraju posjedovati odgovornost 
za pruženu uslugu te moraju imati osjećaj za pravičnost prema pruženoj usluzi. No, hotelijeri 
uz navedene karakteristike moraju posjedovati i druge osobine i karakteristike ako na goste 
žele ostaviti dobar dojam i ako se želi i mora pružiti zadovoljstvo gostima. Sukladno tome, 
Cerović (2003) navodi sljedeće najvažnije karakteristike i osobine hotelijera: 
● staloženi, realni, stabilni, 
● prodorni tvrdoglavi, ambiciozni, 
● aktivni i dobro informirani, 
● uvijek spremni za suradnju, 
● samostalni, 
● uredni i prikladno odjeveni i 
● praktični u rješavanju nerješivih problema te snalažljivi u svim situacijama. 
Kadrovi nerijetko predstavljaju glavni razlog nezadovoljstava turista koji dolaze i 
borave u određenom odredištu te istovremeno imaju znatan utjecaj na njihovu motivaciju 
vezanu za ponovni dolazak. Iz tog razloga je odnos između davatelja i korisnika usluga od 
posebnog značaja. Svaki korisnik usluga ocjenjuje davatelje usluga s kojima je došao u 
neposredni dodir. Razumljivo je da su te ocjene pretežno subjektivnog karaktera, no, za 
korisnika one predstavljaju glavnu odrednicu u procesu odlučivanja o postojećem davatelju 
usluga u smislu razine (ne)ispunjenih očekivanja. U turizmu se osim usluga, ocjenjuje i 
ponuđeni proizvod. Ponekad, korektan odnos i ljubaznost mogu ublažiti loše dojmove i 
učinke turističkog proizvoda ili nekih njegovih sastavnica (Grgona, 2013).  
Prema Čeroviću (2013) postoje mnoge specifičnosti ljudskih resursa u hotelijerstvu, 
pa prema tome navodi kako ljudski resursi u funkciju mogu staviti umne, fizičke i druge 
potencijale s kojima poduzeće raspolaže, zatim ukupne rezultate rada čine većim od 
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pojedinačnih ostvarenih rezultata, rezultati rada ovise o motiviranosti zaposlenih i menadžera. 
Nadalje, navodi kako ljudski resursi dugoročno utječu na poslovanje organizacije, kako 
ljudski resursi imaju sposobnost razvoja te ono najvažnije, navodi kako je ulaganje u ljudske 
resurse isplativije od ulaganja u bilo koje druge resurse. Samim time, kvaliteta usluge je u 
hotelijerstvu od ključnog značaja za pozicioniranje na turističkom tržištu, no činjenica je kako 
hotelsku industriju karakteriziraju male plaće zaposlenih koji u hijerarhiji nisu na visokom 
mjestu, a visok opseg posla i male mogućnosti za napredovanjem dovode do napuštanja 
radnih mjesta. Stoga menadžment mora nastojati povećati zadovoljstvo zaposlenih ostvariti 
lojalnost zaposlenih što za posljedicu ima uspješno pozicioniranje na tržištu, kvalitetu 
hotelskih usluga i zadovoljstvo korisnika. Dakle, vidljivo je kako su ljudski resursi 
najznačajniji u ostvarivanju trajne i održive konkurentnosti jer motiviranost zaposlenika i 
njihovo zadovoljstvo dovodi do kvalitetne usluge i zadovoljstva gostiju. 
Pružanje kvalitetne usluge odnosi se na poznavanje kulture iz koje gost dolazi, 
razumijevanje i prihvaćanje specifičnosti osobnosti gosta, prepoznavanje očekivanja gosta, 
poznavanje proizvodne i uslužne djelatnosti hotela i turističke destinacije u kojoj gost boravi, 
komunikacijske vještine na materinjem i stranim jezicima, odgovornost za preuzete obveze, 
pozitivan stav i prihvaćanje različitosti kultura, vrijednosti i stavova, otvorenost i dobro 
raspoloženje te prvenstveno osmijeh. 
3.4. Motivacija kao poticaj za rad 
„Ljudski rad u organizaciji nije dovoljan jer ne daje tražene efekte ako čovjek nije 
usmjeren, nije mu određen intenzitet, vrijeme radne aktivnosti, ako nije dovoljno motiviran, 
neće ni dati traženu razinu kvalitete izvršenog zadatka.“ (Cerović, 2003:617) Ovdje se 
ponovno dotiče tema važnosti ljudskih resursa u hotelu jer ciljevi poduzeća, oblikovana 
organizacijska struktura te određena strategija nisu dovoljni za uspješno obavljanje zadataka i 
postizanje ciljeva ako zaposlenici nisu motivirani. Sukladno tome, menadžment mora 
motivirati zaposlenike, odnosno drugim riječima, mora izazivati, usmjeravati i održavati 
ciljno ponašanje zaposlenika. 
Motivacija zaposlenika je bitna zato što vodi većoj količini i kvaliteti rada, a samim 
time i većoj organizacijskoj proizvodnosti i profitu. Ostvarivanje profita i pružanje 
kvalitetnog rada i usluge vodi do nagrada zaposlenika, što ponovno motivira zaposlenike za 
daljnji rad. Navedeni proces prikazan je na slici 5. 
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Slika 5. Proces motivacije 
 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, 1999. 
 Motivacija utječe na ponašanje ljudi te je mnogo čimbenika koji se mogu formirati u 
tri skupine: individualne karakteristike, karakteristike posla, organizacijske karakteristike, što 
je prikazano na slici 6. 
Slika 6. Interakcija motivacijskih čimbenika 
 
Izvor: Cerović, 2003. 
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 Interakcija navedenih čimbenika uključuje dakle osobne karakteristike koje posjeduju 
zaposlenici koje uključuju njihova osobna očekivanja, vrijednosti, stavove, potrebe, 
demografske i socijalne osobine, zatim karakteristike zaposlenih koje su potrebne za 
obavljanje posla kao npr. raznolikost vještina, autonomija u poslu i sl. te na kraju 
organizacijske karakteristike koje utječu na zaposlenike u radnoj sredini kao što su kolege, 
nadređeni, nagrade, radni uvjeti, radna klima, organizacijska kultura i sl. (Cerović, 2003). 
 Sukladno navedenome, menadžment ljudskih resursa mora usmjeriti svoju pažnju na 
motivaciju zaposlenika, s obzirom da oni imaju najvažniju ulogu u obavljanju zadataka te su u 
stalnom doticaju i kontaktu s gostima, a pravilna i učinkovita motivacija dovode do 
obostranog zadovoljstva te ostvarivanja ciljeva. Neki od mogućih motivatora za rad prikazani 
su na slici 7. 
 
Slika 7. Načini motivacije zaposlenika 
 
Izvor: Cerović, 2003 
3.5. Komunikacija u hotelijerstvu 
Elementi verbalne i neverbalne komunikacije gotovo su presudni u donošenju odluke 
o prvom dojmu pri susretu s ljudima i zemljom koju turist posjećuje. Važnost komunikacije 
za turizam proizlazi iz globalnosti, odnosa prema kulturi, turističke usluge, rada u turizmu te 
ključne uloge kvalitete. Turizam je okolina koja komunicira, a komunikacija je u turizmu 
najvažnija i najviše korištena vještina. Djelatnici u turizmu i hotelijerstvu neprestano 
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komuniciraju, a od njih se u komunikaciji očekuje uljudnost, ljubaznost, komunikativnost, 
učinkovitost, susretljivost, spretnost, snalažljivost i sl. Polovica najvažnijih kvaliteta 
zaposlenika odnosi se na vještinu komunikacije: rad i ophođenje s ljudima, pisana i usmena 
prezentacija, identifikacija i rješavanje problema, slušanje te dobivanje povratne informacije 
od potrošača (Garača, Blažević i Bosnić).  
Kod govora je važan kontakt pogledom jer je to poruka gostu da je zaposlenik u 
potpunosti posvećen gostu. U komunikaciji s gostom vrijedi pravilo „manje je više“ što znači 
da nije poželjno pretjerano govoriti. Gost ima prednost u govoru i gost je uvijek u pravu. 
Govor zaposlenika treba odražavati odnosno zrcaliti raspoloženje gosta što znači da se gostu 
treba prilagoditi u vedroj ili ozbiljnoj situaciji. Rječnik koji se koristi treba biti uljudan, bez 
pogrdnih riječi, poštapalica i psovka. 
Očekivanja gosta proizlaze iz vrijednosnog sustava društvenog statusa u kulture kojoj 
pripada, stavova o kulturi u kojoj boravi, iz njegovih osobnih vrijednosti i stavova, iz 
trenutačnog raspoloženja uvjetovanog unutarnjim i vanjskim događanjima te iz njegovih 
primarnim i sekundarnih potreba i navika (Bareza, Kalinić i Tomašević).  
Pružanje kvalitetne usluge zapravo pretpostavlja poznavanje kulture iz koje gost 
dolazi, razumijevanje i prihvaćanje specifičnosti gosta, prepoznavanje očekivanja gosta, 
komunikacijske vještine na materinjem i stranim jezicima, odgovornost za preuzete obveze, 
sposobnost prepoznavanja problema i pronalaženje zadovoljavajućih rješenja, pozitivan stav i 
prihvaćanje različitosti kultura, vrijednosti i stavova, otvorenost i dobro raspoloženje te 
osmijeh. 
„Hotelsko poduzeće, kao otvoreni tržišni sustav, sa svojom organizacijskom 
strukturom i velikim brojem ulaznih i izlaznih informacija, čini jedan složeni komunikacijski 
sustav, koji generira složeni komunikacijski proces.“ (Cerović, 2003:711) U hotelu je čovjek 
osnovni subjekt komuniciranja, bilo da je riječ o sobarici, recepcionaru, konobaru ili 
menadžeru, gost prima informaciju i stvara sliku o kvaliteti usluge na sustavu vrijednost za 
novac (engl. Value for money) (Cerović, 2003). U hotelu je važno komunicirati na ispravan 
način, jer gosti od zaposlenika ne primaju samo informacije, već i osjećaje, stavove i 
mišljenja, a veliku ulogu u tome imaju upravo ljudski resursi jer trebaju znati pristupiti gostu 
tako da gost bude zadovoljan. 
Dakle, sukladno navedenome komunikacija je u svakoj organizaciji važna za uspješno 
poslovanje i vođenje ljudskih resursa, a posebice u hotelu gdje je ključna kod kontakta s 
gostima, a naročito je prema Ceroviću (2003) značajna i za:   
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● provođenje ciljeva hotela, 
● razvoj plana za njihovo postizanje, 
● organiziranje ljudskih resursa, 
● izbor, razvoj i ocjenjivanje članova organizacije, 
● vođenje, motiviranje i kreiranje klime u kojoj zaposlenici mogu stvarati i 
● kontrolu ukupnih organizacijskih aktivnosti. 
Neopipljivost turističkog proizvoda (usluge), nedjeljivost procesa proizvodnje i 
potrošnje, ukazuju na svu složenost kako isporuke, tako i komuniciranja pri pružanju 
turističkih usluga. Upravo se komunikacijom usluga može učiniti „opipljivom“ i ostvariti 
ujednačenost kvalitete (Garača, Blažević i Bosnić). Stoga je komunikacija najvažnija i najviše 
korištena vještina u turizmu, posebice u hotelijerstvu kojom ljudski resursi moraju imati kako 
bi pružali kvalitetnu uslugu. 
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4. Ljudski resursi u hotelijerstvu Republike Hrvatske 
Za potrebe analize i prepoznavanja problema kod upravljanja ljudskim resursima u 
turizmu Hrvatske, korištena je SWOT analiza. SWOT analiza prikazuje osnovne snage, 
slabosti, prijetnje i prilike organizacije, no u ovome slučaju zapošljavanja u turizmu Hrvatske, 
što je prikazano na tablici 1. 
Tablica 1. SWOT analiza ljudskih resursa u turizmu Republike Hrvatske 
SNAGE SLABOSTI 
- velik broj specifičnih oblika turizma, 
- prepoznatljivost Hrvatske na turističkom 
tržištu, 
- turizam je važna grana hrvatske privrede, 
- loša struktura poslovanja, 
- sezonski karakter, 
- nedovoljna educiranost ljudskih resursa, 
- sklapanje ugovora o radu na neodređeno 
vrijeme, 
- niske plaće, 
- zanemaruje se interno stručno 
usavršavanje kao trajni program 
unapređenja kvalitete kao i programi 
cjeloživotnog obrazovanja, 
- nezadovoljavajuća razina teoretskih 
znanja i praktičnih vještina, 
- nedovoljna suradnja javnog i privatnog 
sektora, 
- visoko sudjelovanje nekvalificirane radne 
snage 
PRILIKE PRIJETNJE 
- povećanje tržišta, 
- povećanje radnih mjesta, 
- produljenje sezone, 
- povećanje turističkih dolazaka, 
- izgradnja novih hotela, 
- edukacija managementa i svih zaposlenih 
u turizmu, 
-prilagođavanje kriterija kvalitete 
 međunarodnim standardima, 
- reforma cjelovitog obrazovnog sustava u 
turizmu, strane investicije, reforma 
školstva 
- odlazak ljudskih resursa u inozemstvo, 
- ekonomsko stanje zemlje, 
- rad na crno 
Izvor: Izrada autora prema Mičiću, 2006. 
Hrvatska kao turistička zemlja, raspolaže s mnogo atrakcija pomoću koji se mogu 
razviti mnogi specifični oblici turizma što ujedno dovodi i do otvaranja novih radnih mjesta. 
Ujedno je i prepoznata kao zemlja sunca i mora, stoga na turističkom tržištu konkurira među 
Jelena Hošnjak                                                               Uloga ljudskih resursa u hotelijerstvu 
Međimursko veleučilište u Čakovcu   21 
 
mediteranskim zemljama, što pokazuje da je potrebno raspolagati s mnogo kvalitetnih i 
stručnih ljudskih resursa, ako se želi povećati konkurentska prednost te ako se želi na goste 
ostaviti dobar dojam. Navedeno predstavlja snagu u SWOT analizi jer je vidljivo kako postoje 
mnoge mogućnosti i prilike da se angažira velik dio ljudskih resursa. No s druge strane, 
postoje mnoge slabosti koje predstavljaju problem u hrvatskom turizmu. 
 Hrvatski turizam je prvenstveno sezonskog karaktera, što ljudskim resursima 
ograničava mogućnost stalnog zaposlenja te kontinuiranog napredovanja, a to dovodi i do 
sklapanja ugovora na neodređeno vrijeme. Uz to, velika je slabost to što su ljudski resursi 
nedovoljno educirani zbog nezadovoljavajuće razine teoretskih znanja i praktičnih vještina. 
Sukladno tome, zanemaruje se i interno stručno usavršavanje kao trajni program unapređenja 
kvalitete kao i programi cjeloživotnog obrazovanja. Postojeći sustav formalnog obrazovanja u 
Hrvatskoj namijenjen turizmu nije u cijelosti prilagođen potrebama turističkog gospodarstva 
jer ne osigurava dovoljno kvalitetne kadrove koji bi nakon dovršetka obrazovnog procesa bili 
spremni aktivno se, na učinkovit način, uključiti u radne i upravljačke procese. Sustav 
srednjoškolskog obrazovanja za potrebe turizma obilježava brojnost srednjih škola koje 
obrazuju kadrove za turizam u Hrvatskoj nedovoljno utemeljenih na praktičnoj nastavi. 
Nadalje, sustav visokoškolskog obrazovanja za potrebe turizma u Hrvatskoj strukturiran je 
kroz nekoliko sveučilišta i veleučilišta, u kojima se nastavni programi prvenstveno temelje na 
isključivom stjecanju teorijskih znanja bez povezanosti s praksom odnosno gospodarstvom. 
Osim što su ljudski resursi nedovoljno educirani, za svoj rad dobivaju niske plaće, što može 
biti velik demotivator za daljnje učenje, usavršavanje i napredovanje (Ministarstvo turizma).  
Prilike iz vanjskog okruženja koje se mogu pojaviti su povećanje tržišta, produljenje 
sezone te povećanje turističkih dolazaka što može dovesti do povećanja radnih mjesta. Uz to, 
investicije i izgradnja novih hotela također mogu pružiti nova radna mjesta. S druge strane, za 
bolje i kvalitetnije ljudske resurse potrebno je potaknuti edukaciju menadžmenta i zaposlenih, 
što ujedno znači da je potrebno provesti reformu obrazovnog sustava u turizmu. S druge 
strane, postoje prijetnje poput odlaska ljudskih resursa u inozemstvo čime se može izgubiti 
kvalitetna radna snaga. Uz to, demotivirajuće za ljudske resurse je i ekonomsko stanje u 
Hrvatskoj što se može povezati s niskim plaćama i nezadovoljavajućim uvjetima rada (Mičić, 
2006).   
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5. Rezultati istraživanja 
Ovaj se dio rada odnosi na rezultate provedene ankete. U nastavku se nalazi analiza 
svakog pitanja ankete s proizašlim rezultatima. Pitanja su analizirana pomoću tabele, 
grafikona te opisnog dijela.  
Tablica 2. Spol ispitanika 
Pitanje br. 1. Spol  
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Žensko 42 70% 
Muško 18 30% 
Izvor: Izrada autora 
Grafikon 1. Spol ispitanika 
 
Izvor: Izrada autora  
Struktura ispitanika prema spolu u provedenom istraživanju je neujednačena te je 
obuhvaćen veći broj ispitanika ženskog spola (70%) a manji broj muškog spola (30%). 
Tablica 3. Dob ispitanika 
Pitanje br. 2. Dob 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Manje od 20 6 10% 
20 – 30 32 53,3% 
30 – 40 17 28,3% 
40 – 50 4 6,7% 
Više od 50 1 1,7% 
  Izvor: Izrada autora 
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Grafikon 2. Dob ispitanika 
 
Izvor: Izrada autora 
Najveći broj ispitanika koji je pristupio anketi pripada dobnoj skupini od 20 do 30 
godina (53,3%). Nešto manji broj odnosno ispitanika nalazi se u dobnoj skupini od 30 do 40 
godina (28,3%). Šest ispitanika (10%) koji su odgovorili na anketu ima manje od 20 godina, 
dok se četiri ispitanika (6,7%) nalaze u dobnoj skupini od 40 do 50 godina. Samo se jedan 
ispitanik koji je odgovorio na anketu nalazi u dobnoj skupini starijoj od 50 godina (1,7%). 
Tablica 4. Veličina hotela u kojem su ispitanici boravili 
Pitanje br. 3. Veličina hotela u kojem ste boravili 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Mali 18 18% 
Srednji 32 53,3% 
Veliki 10 16,7% 
 Izvor: Izrada autora 
 
Grafikon 3. Veličina hotela u kojem su ispitanici boravili 
 
  Izvor: Izrada autora  
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Najveći dio ispitanika (53,3%) boravio je u hotelu srednje veličine koji raspolaže s od 
75 do 300 soba. Zatim je u anketi odabran mali hotel s do 75 soba u kojem je boravilo 18 
ispitanika (30%). U velikom hotelu s više od 300 soba boravilo je najmanje ispitanika, 
odnosno njih 10 (16,7%). 
Tablica 5. Kategorija hotela u kojem su odsjeli ispitanici 
Pitanje br. 4. Kategorizacija hotela u kojem ste boravili? 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Dvije zvjezdice 8 13,3% 
Tri zvjezdice 33 55% 
Četiri zvjezdice 14 23,3% 
Pet zvjezdica 5 8,3% 
  Izvor: Izrada autora 
Grafikon 4. Kategorija hotela u kojem su odsjeli ispitanici 
 
  Izvor: Izrada autora  
Najveći dio ispitanika (55%) boravio je u hotelu s tri zvjezdice. Sljedeći 
najzastupljeniji odgovor je hotel s četiri zvjezdice u kojem je odsjelo četrnaest ispitanika 
(23,2%). U hotelu s pet zvjezdica boravilo je samo pet ispitanika (8,3%) dok je u hotelu s 
dvije zvjezdice boravilo osam ispitanika (13,3%).  
Tablica 6. Odjevenost zaposlenika u hotelima u kojima su ispitanici odsjeli 
Pitanje br. 5. Jesu li zaposlenici hotela u kojem ste 
boravili bili primjereno odjeveni? 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Da 54 90% 
Ne 6 10% 
 Izvor: Izrada autora 
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Grafikon 5. Odjevenost zaposlenika u hotelima u kojima su ispitanici odsjeli 
 
 Izvor: Izrada autora 
Samo je šest ispitanika (10%) odgovorilo kako zaposlenici, u hotelima u kojima su 
odsjedali nisu bili odjeveni u skladu sa svojim radnim mjestom, dok se čak 54 ispitanika 
(90%) ipak izjasnilo kako su zaposlenici bili primjereno odjeveni.   
Tablica 7. Dobrodošao prihvat gostiju 
Pitanje br. 6. Jeste li se osjećali dobrodošlim? 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Da 43 71,1% 
Ne 6 10% 
Osrednje 11 18,3% 
Izvor: Izrada autora 
Grafikon 6. Dobrodošao prihvat gostiju 
 
  Izvor: Izrada autora  
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Više od polovice ispitanika (71,7%) osjećalo se dobrodošlo u hotelu u kojem su 
odsjeli, dok se neznatan dio (10%) osjećao nedobrodošlim. S druge strane, jedanaest se 
ispitanika (18,3%) izjasnilo kako je osjećaj ljubaznog prihvata trebao biti veći.  
Tablica 8. Ljubaznost osoblja prilikom boravka u hotelu 
Pitanje br. 7. Je li Vas osoblje hotela ljubazno 
pozdravljalo prilikom boravka u hotelu?   
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Da 40 66,7% 
Ne 6 10% 
Ponekad 14 23,3% 
Izvor: Izrada autora 
Grafikon 7. Ljubaznost osoblja prilikom boravka u hotelu 
 
 Izvor: Izrada autora  
Veći dio ispitanika (66,7%) izjasnio se kako je osoblje bilo ljubazno i pristupačno, dok 
je čak četrnaest osoba (23,2%) odgovorilo kako osoblje nije bilo ljubazno tijekom cijelog 
njihovog boravka. S druge strane, šest ispitanika (10%) se izjasnilo kako osoblje prema njima 
nije bilo pristupačno i ljubazno.  
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Slika 8. Elementi koji su se svidjeli/nisu svidjeli ispitanicima prilikom boravka u hotelu 
 
Izvor: Izrada autora  
Ispitanici su naveli nekoliko primjera što im se nije svidjelo tijekom boravka u hotelu, 
a jedan od njih je pokazivanje  neiskrenog stava. S druge strane, ono što im se svidjelo jest 
ljubaznost osoblja.  
Tablica 9. Osoblje kao razlog ponovnog odsjedanja u hotelu 
Pitanje br. 9. Ako biste se vratili u isti hotel, bi li 
osoblje hotela bilo jedan od razloga za povratak?  
 Broj ispitanika Postotak (%) 
Da 22 36,7% 
Ne 17 28,3% 
Djelomično 21 35% 
  Izvor: Izrada autora 
Grafikon 8. Osoblje kao razlog ponovnog odsjedanja u hotelu 
 
  Izvor: Izrada autora  
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Odgovori kod ovog pitanja su prilično ujednačeni. Skupina od 22 ispitanika (36,7%) 
navodi kako je osoblje jedan od razloga za ponovni dolazak u hotel, dok 17 ispitanika 
(28,3%) navodi kako se samo zbog osoblja ne bi vraćali u hotel. S druge strane, skupina od 21 
ispitanika (35%) navodi kako osoblje može biti jedan od razloga ponovnog dolaska, no ne i 
presudan.  
Tablica 10. Zadovoljstvo ispitanika osobljem tijekom rezervacije/dolaska u hotel   
Pitanje br. 10.  Zadovoljstvo osobljem prilikom rezervacije/dolaska 
u hotel   
 Broj ispitanika Postotak (%) 
5 (iznimno zadovoljan 17 28,3% 
4 (vrlo zadovoljan) 29 48,3% 
3 (zadovoljan) 8 13,3% 
2 (nezadovoljan) 5 8,3% 
1 (iznimno nezadovoljan) 1 1,7% 
  Izvor: Izrada autora 
Grafikon 9. Zadovoljstvo ispitanika osobljem tijekom rezervacije/dolaska u hotel   
 
 Izvor: Izrada autora  
Ispitanici su na sljedećem pitanju mogli ocijeniti zadovoljstvo osobljem tijekom 
dolaska u hotel odnosno prilikom rezervacije, i to ocjenama od jedan do pet, pri čemu jedan 
iskazuje najmanji stupanj zadovoljstva, a pet najveći. Sukladno tome, najveći dio ispitanika 
(48,3%) je osoblje ocijenilo ocjenom četiri što znači da su bili vrlo zadovoljni. 
 Nadalje, neznatno manji broj ispitanika (28,3%) je bio iznimno zadovoljan osobljem 
recepcije. Osam ispitanika (13,3%) bilo je samo zadovoljno, pri čemu su dali ocjenu tri. Pet 
ispitanika (8,3%) je bilo nezadovoljno prijemom i osobljem, a samo je jedna osoba (1,7%) 
bila iznimno nezadovoljna osobljem prilikom dolaska odnosno prijave u hotelu.  
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Tablica 11. Zadovoljstvo ispitanika osobljem prilikom dobivanja informacija 
Pitanje br. 11. Zadovoljstvo osobljem prilikom dobivanja 
informacija   
 Broj ispitanika Postotak (%) 
5 (iznimno zadovoljan) 24 24% 
4 (vrlo zadovoljan) 19 31,7% 
3 (zadovoljan) 9 15% 
2 (nezadovoljan) 6 10% 
1 (iznimno nezadovoljan) 2 3,3% 
  Izvor: Izrada autora 
Grafikon 10. Zadovoljstvo ispitanika osobljem prilikom dobivanja informacija 
 
Izvor: Izrada autora  
Što se tiče razine zadovoljstva prilikom dobivanja informacija, gotovo polovica 
ispitanika (40%) je iznimno zadovoljno osobljem prilikom pružanja informacija. Nešto manji 
dio (31,7%) je vrlo zadovoljan osobljem, a devet je ispitanika (15%) za osoblje dalo ocjenu 
tri. Deset ispitanika(10%) bilo je nezadovoljno osobljem, a dva su ispitanika (3,3%) bila 
iznimno nezadovoljna.  
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Tablica 12. Zadovoljstvo ispitanika osobljem prijamnog odjela 
Pitanje br. 12.  Zadovoljstvo osobljem prijamnog odjela 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
5 (iznimno zadovoljan) 15 25% 
4 (vrlo zadovoljan) 29 48,3% 
3 (zadovoljan) 10 16,7% 
2 (nezadovoljan) 5 8,3% 
1(iznimno nezadovoljan) 1 1,7% 
  Izvor: Izrada autora 
Grafikon 11. Zadovoljstvo ispitanika osobljem prijamnog odjela 
 
Izvor: Izrada autora  
Polovica ispitanika (48,3%) vrlo je zadovoljna osobljem prijamnog odjela, dok je 
manji dio ispitanika (25%) iznimno zadovoljan. Deset ispitanika (16,7%) priložilo je ocjenu 
tri za osoblje prijamnog odjela, a pet ispitanika (8,3%) ocjenu dva. Samo se jedan ispitanik 
(1,7%) izjasnio kako je iznimno nezadovoljan osobljem prijamnog odjela zbog čega je dao 
ocjenu jedan.  
Tablica 13. Zadovoljstvo ispitanika osobljem bara 
Pitanje br. 13.  Zadovoljstvo osobljem restorana 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
5 (iznimno zadovoljan) 17 28,8% 
4 (vrlo zadovoljan) 25 42,4% 
3 (zadovoljan) 10 16,9% 
2 (nezadovoljan) 5 8,5% 
1 (iznimno nezadovoljan) 2 3,4% 
 Izvor: Izrada autora 
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Grafikon 12. Zadovoljstvo ispitanika osobljem bara 
 
Izvor: Izrada autora  
Što se tiče osoblja restorana, najveći dio ispitanika (42,2%) je njihovom uslugom i 
pristupom vrlo zadovoljan. Sljedeća najzastupljenija ocjena je pet, koju je dalo sedamnaest 
ispitanika (28,8%). Deset ispitanika (16,9%) priložilo je ocjenu tri, pet osoba (8,5%) priložilo 
je ocjenu dva, dok su dva ispitanika (3,4%) priložila ocjenu jedan, čime su iskazali kako su 
iznimno nezadovoljni osobljem restorana.   
Tablica 14. Zadovoljstvo ispitanika osobljem domaćinstva 
Pitanje br. 14.  Zadovoljstvo osobljem domaćinstva 
 Broj ispitanika Postotak (%) 
5 (iznimno zadovoljan) 13 21,7% 
4 (vrlo zadovoljan) 29 43,3% 
3 (zadovoljan) 8 13,3% 
2 (nezadovoljan) 9 15% 
1 (iznimno nezadovoljan) 1 1,7% 
 Izvor: Izrada autora 
Grafikon 13. Zadovoljstvo ispitanika osobljem domaćinstva 
 
Izvor: Izrada autora  
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 Ispitanici su mogli ocijeniti i osoblje koje radi u domaćinstvu, a najviše ispitanika 
(48,3%) je spomenutim osobljem vrlo zadovoljno. Nadalje, trinaest ispitanika (21,7%) je 
iznimno zadovoljno pristupom i radom osoblja domaćinstva. Osam ispitanika (13,3%) 
ocijenilo ih je trojkom. Devet ispitanika (15%) je nezadovoljno zaposlenicima domaćinstva, a 
samo jedan ispitanik (1,7%) je njima iznimno nezadovoljan. 
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6. Rasprava 
Prema rezultatima istraživanja može se zaključiti kako postojeći ljudski resursi ne 
zadovoljavaju u potpunosti potrebe gostiju. Također se može reći kako se pristup i način rada 
zaposlenika uvelike odražavaju na boravak i ponovni dolazak odnosno nedolazak gostiju. 
Drugim riječima, gosti obraćaju pažnju na zaposlenike te su oni velik faktor u donošenju 
njihovih odluka o ponovnom dolasku.  
Rezultati provedene ankete pokazuju kako ispitanici najviše odsjedaju u hotelima 
srednje veličine, te kategorije s tri zvjezdice. U tome ide u prilog gospodarsko stanje 
Republike Hrvatske zbog čega si ispitanici ne mogu priuštiti luksuzniji smještaj odnosno 
smještaj u velikim hotelima ili hotelima s četiri ili pet zvjezdica. Posebice je potrebno 
istaknuti kako je najveći dio ispitanika u dobnoj skupini od 20 do 30 godina, što je također 
razlog odsjedanja najviše u malim hotelima s dvije ili tri zvjezdice.  
Anketa također pokazuje kako ispitanici smatraju da je osoblje u hotelima odjeveno u 
skladu s njihovim radnim mjestom, no ipak postoji dio ispitanika koji se susreo s osobljem 
koje je radilo neprofesionalno tj. nije bilo u radnim uniformama, što je nužno posebice u 
hotelijerstvu. S obzirom da je Hrvatska turistička zemlja te ovisi o turizmu, potrebno je 
obratiti pažnju na navedeni problem ako se na goste želi ostaviti dobar dojam. Isto tako, iako 
se većina ispitanika osjećala dobrodošlima, postoji određen dio ispitanika koji nema takvo 
stajalište, na čemu se također treba poraditi jer je Hrvatska turistička zemlja i nužno je da ima 
ljubazno i pristupačno osoblje u hotelima, kako neprofesionalno osoblje ne bi potaknulo goste 
da za sljedeći boravak odaberu konkurentnu zemlju.  
Što se tiče zadovoljstva ispitanika osobljem u odjelu recepcije, domaćinstva i odjelu 
hrane i pića, ona su u suštini prilično jednaka. Dakle, ispitanici su zadovoljni pristupom 
osoblja u hotelima tj. na spomenutim odjelima, iako je nešto manji dio ispitanika priložio niže 
ocjene. To dovodi do zaključka cijele ankete, a to je da su ispitanici relativno zadovoljni 
ljudskim resursima u hotelijerstvu, no za bolju turističku potražnju i za njen duži i ponovni 
povratak i boravak u hotelima potrebno je pospješiti cjelokupno poslovanje i pristup ljudskih 
resursa za još bolji i prepoznatljiviji imidž Hrvatske kao turističke zemlje.   
Dobiveni rezultati potvrđuju kako ljudski resursi predstavljaju velik značaj u 
hotelijerstvu te kako postoji mnogo prostora za usavršavanje i unaprjeđenje s obzirom na to 
da potražnja nije u potpunosti zadovoljna postojećom pruženom uslugom od strane ljudskih 
resursa. 
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7. Zaključak 
U radu su istaknute najvažnije značajke ljudskih resursa te su analizirani odjeli na 
kojima oni pružaju najveći značaj. Analiziran je menadžment ljudskih resursa te njegova 
uloga u razvoju ljudskih resursa. Na temelju prikupljenih sekundarnih i primarnih podataka 
vidljivo je koliki je značaj ljudskih resursa te koliko je važan njihov daljnji razvoj.  
Hotelijerstvo je dio turizma te podrazumijeva široku lepezu poslovanja, a samo s 
jednim ciljem, a to je da se korisnicima pruže željeni proizvodi i usluge. Danas se hotelska 
industrija sve brže mijenja, turistička potražnja je sve zahtjevnija, s većim željama, potrebama 
te traži vrijednost za novac, ali i vrijednost za doživljaj. Hotelijerstvo spada među rizičnije  
poslove jer  mora razvijati velik niz usluga poput restorana, zabave i ostalih sadržaja koje 
gosti traže, a pružaju ih 24 sata dnevno, 365 dana u godini te upravo zbog neprekidnog radnog 
vremena zahtijeva velik broj zaposlenika. Shodno tome, hotel mora raspolagati s kvalitetnim 
ljudskim resursima, a o tome najveću brigu vodi menadžment ljudskih resursa. Dobiveni i 
analizirani podaci pokazuju značaj motivacije zaposlenika. Zadovoljni i motivirani 
zaposlenici pružit će gostu ugodan i kvalitetan boravak. 
To upravo dovodi i do onog na što ovaj rad najviše ukazuje, a to je činjenica da 
zadovoljstvo gosta najviše proizlazi od sposobnosti zaposlenih te njihovog pristupa i 
komunikacije. Shodno tome, hotel mora raspolagati s kvalitetnim ljudskim resursima, a o 
tome najveću brigu vodi menadžment ljudskih resursa. Dobro motivirani zaposlenici smatraju 
se ključnim za opstanak i napredovanje hotela, stoga menadžment ljudski resursa mora 
doprinijeti povećanju produktivnosti zaposlenih. Uz to, mora ulagati u njihov razvoj te daljnju 
edukaciju ako se želi ostvariti uspješan rezultat poslovanja, ponovni povratak gosta u hotel te 
konkurentska prednost. Održavanje konkurentnosti moguće je samo ako su takva neophodna 
znanja i vještine prisutne u obrazovnim ishodima, standardima i kvalifikacijama koje donose 
obrazovni programi. Shodno tome, iznimno je bitno unaprijediti obrazovne programe kako bi 
se razvijali kvalitetni ljudski resursi.  
Turizam kao „radno intenzivna djelatnost“ karakterističan je upravo po velikom udjelu 
živog rada u stvaranju turističkog proizvoda, što mu daje posebne prednosti u gospodarskom 
razvoju receptivnih turističkih zemalja, posebice Hrvatske. Hrvatska je daleko poznata po 
turizmu i ujedno je turizam glavna gospodarska grana, što ukazuje na činjenicu da se u njegov 
daljnji razvoj mora ulagati. Prvenstveno se mora ulagati u razvoj i usavršavanje ljudskih 
resursa u turizmu posebno onih koji su u neprestanom kontaktu s gostima. S obzirom da 
ljudski resursi čine temelj turističkog razvoja, potrebno je osmisliti programe usavršavanja, 
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obrazovanja kao i učinkovite načine motiviranja. Svaka uspješna motivacija zaposlenika 
odražava se na zaposlenikov rad i njegov utjecaj na gosta.  
Na temelju iznesene teorije u radu kao i priloženih rezultata primarnog istraživanja 
može se zaključiti kako su ljudski resursi najosnovnija stavka svakog poduzeća te kako je 
njihov razvoj i usavršavanje velik zadatak menadžmenta. Isto tako, vidljivo je kako gosti 
obraćaju pažnju na zaposlenike turističkih i ugostiteljskih objekata te kako o njima ovisi 
njihov boravak i ponovni dolazak.  
Potrebno je prepoznati ljudski faktor kao najvažniji resurs u hotelu te važnost 
motivacije zaposlenika, stoga koncept upravljanja ljudskim potencijalima mora biti uspješan u 
načinu organiziranja kadrovske funkcije. Interes hotela kao i svakog suvremenog poduzeća 
nije samo razvoj i uspješnost poslovanja već sam opstanak hotela.  
Turistička zemlja koja želi biti konkurentna na turističkom tržištu, mora raspolagati 
osobljem koje je spremno svakog trenutka gostu pružiti ljubazan prihvat i ugodan boravak, a 
sve u svrhu pozitivnog dojma, ponovnog povratka i besplatne reklame. Shodno tome, 
zaključak je da hotel ne čine struktura i tehnologija već ljudi. Njihovo znanje, sposobnosti i 
kompetencije uvjetuju uspjeh ili neuspjeh na dinamičnom turističkom tržištu.  
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Anketa 
Anketa o zadovoljstvu ispitanika zaposlenicima u hotelu 
 
Poštovani,  
moje ime je Jelena Hošnjak i studentica sam preddiplomskog stručnog studija 
Menadžmenta turizma i sporta te u svrhu završnog rada na temu Uloga ljudskih resursa u 
hotelijerstvu, provodim istraživanje o zadovoljstvu uslugama zaposlenika u hotelima.  
 
Molim Vas da izdvojite dio svog vremena i ispunite anketu.  
1. Spol? 
● Žensko  
● Muško  
2. Dob? 
● 20 - 30  
● 30 - 40  
● 40 - 50  
● Više od 50  
3. Veličina hotela u kojem ste boravili? 
● Mali  
● Srednji  
● Veliki  
4. Kategorizacija hotela u kojem ste boravili?  
● Dvije zvjezdice  
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● Tri zvjezdice  
● Četiri zvjezdice   
● Pet zvjezdica  
5. Jesu li zaposlenici hotela u kojem ste boravili bili primjereno odjeveni?  
● Da  
● Ne  
6. Jeste li se osjećali dobrodošlim?  
● Da  
● Ne  
● Osrednje  
7. Je li Vas osoblje hotela ljubazno pozdravljalo prilikom boravka u hotelu?  
● Da  
● Ne  
● Ponekad  
8. Što Vam se svidjelo/nije svidjelo kod zaposlenika hotela u kojem ste boravili?  
9. Ako biste se vratili u isti hotel, bi li osoblje bilo jedan od razloga za povratak?  
● Da  
● Ne  
● Djelomično  
10. Zadovoljstvo osobljem prilikom rezervacije/dolaska u hotel? (Ocijenite ocjenama od 1 
do 5)  
 
➔ iznimno nezadovoljan 1 - 2 - 3 - 4 - 5 iznimno zadovoljan  
11. Zadovoljstvo prilikom dobivanja informacija? (Ocijenite ocjenama od 1 do 5)  
 
➔ iznimno nezadovoljan 1 - 2 - 3 - 4 - 5 iznimno zadovoljan  
12. Zadovoljstvo osobljem prijamnog odjela? (Ocijenite ocjenama od 1 do 5) 
 
➔ iznimno nezadovoljan 1 - 2 - 3 - 4 - 5 iznimno zadovoljan  
13. Zadovoljstvo osobljem restorana? (Ocijenite ocjenama od 1 do 5)  
 
➔ iznimno nezadovoljan 1 - 2 - 3 - 4 - 5 iznimno zadovoljan  
14. Zadovoljstvo domaćinstva? (Ocijenite ocjenama od 1 do 5)  
 
➔ iznimno nezadovoljan 1 - 2 - 3 - 4 - 5 iznimno zadovoljan  
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